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Streszczenie: Prowadzenie wszelkiej działalności marketingowej związane jest  
z podejmowaniem decyzji, natomiast potrzeba podejmowania decyzji powstaje  
w przypadku istnienia sytuacji problemowej (okazji lub zagrożenia w realizacji celu 
organizacji). Najczęściej decyzje podejmowane są w procesie zarządzania organiza-
cją (przedsiębiorstwem, firmą, instytucją) w trakcie decydowania, traktowanego jako 
szczególny przypadek wybierania związany z rozwiązywaniem problemów. Stąd  
w artykule zwrócono uwagę na decyzje kierownicze, wskazując na ich istotę i sposób 
postępowania decydenta. Szczególne miejsce poświęcono racjonalnemu podejmo-
waniu decyzji marketingowych, widzianych jako przemyślany i systematyczny sposób 
rozwiązywania problemów podmiotów rynkowych. Wskazano na pewne prawidłowo-
ści wyboru problemów marketingowych, w tym na identyfikację i selekcję wstępnych 
wariantów decyzyjnych, a dla ich oceny mogą być wykorzystane metody portfelowe 
oraz analizy SWOT. 
 
Abstract: Carrying out any marketing activities is closely connected with decision 
making, where a need to make decisions arises in a problem situation (when an 
opportunity or a threat appears on a path of an organization to reaching a certain 
goal). Most of the time the decisions are made in a process of managing of an 
organization (company, institution) - during decision making meant as specific case 
of choosing connected with problem solving. Hence stress was put on management 
decisions, their substance and a behavior of a decision maker. Special attention was 
paid to rational marketing decision making meant as thought-through and systematic 
way of problem solving of organizations. Some patterns in choosing of marketing 
problems were underlined, including identification and selection of initial decision 





Podejmowanie decyzji nierozerwalnie związane jest z wszelką ak-
tywnością człowieka zmierzającą do osiągania określonego celu w działaniu. 
Najczęściej działania te związane są z jakąś organizacją. Większość ludzi 
nie zauważa, że przez większość swojego życia są członkami takiej czy in-
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nej organizacji - przedszkola, szkoły, uniwersytetu, drużyny harcerskiej, dru-
żyny sportowej (w tym podwórkowej drużyny piłkarskiej), zespołu teatralnego 
(w tym chóru szkolnego), stowarzyszenia społecznego, przedsiębiorstwa  
(w tym handlowego), koncernu, korporacja, fundacji, związku zawodowego, 
partii politycznej (w tym rządzącej). Wymienione, przykładowe organizacje, 
pod wieloma względami wyraźnie różnią się między sobą. Niektóre z nich, 
jak uniwersytet czy koncern, mogą być zorganizowane w sposób wysoce 
sformalizowany. Inne, jak podwórkowa drużyna piłkarska czy chór szkolny, 
mogą mieć strukturę swobodniejszą. Niezależnie jednak od występujących 
między nimi różnic, wszystkie organizację, do których ktoś należał lub nale-
ży, miały albo też mają, co najmniej po kilka podstawowych cech wspólnych. 
I tak być może najbardziej oczywistym, wspólnym elementem wspo-
mnianych organizacji jest to, że każda z nich ma określony cel. W zależności 
od formy zorganizowania, każda z organizacji może mieć inny cel działania. 
Dla przykładu, dla: drużyny podwórkowej to zdobycie prymatu na podwórku; 
drużyny sportowej to zdobycie mistrzostwa w lidze krajowej oraz w rozgryw-
kach międzynarodowych, chóru szkolnego to wspólna zabawa, teatru to za-
bawianie publiczności, przedsiębiorstwa to wytwarzanie określonych dóbr, 
rządzącej partii politycznej to realizowanie zadań wynikających z programu 
wyborczego. Analizując przedstawione przykłady można zauważyć, że orga-
nizacje pozbawione celu nie będą miały powodu istnienia i funkcjonowania.  
Poza celem, wszystkie organizacje mają (lub powinny mieć) jakieś 
programy lub sposoby zrealizowania celów. I tak np. drużyna sportowa tre-
nuje dla nabrania umiejętności gry oraz zdobycia kondycji, aby zwyciężyć 
przeciwników w rozgrywkach; chór szkolny przeprowadza kilku prób przed 
występem z udziałem publiczności; przedsiębiorstwo przygotowuje się do 
wytwarzania i promowania produktu, tworzy kanały dystrybucji i sprzedaje go 
z zyskiem; partia polityczna przetwarza postulaty wyborcze w program dzia-
łania i rządzenia po zwycięstwie w wyborach.  
Żadna z organizacji nie będzie zapewne zbyt skuteczna bez jakie-
goś planu działania. Dlatego też organizacje muszą zdobyć i rozdzielić środ-
ki potrzebne do realizacji swoich celów. I tak na przykład: mieć do dyspozycji 
boisko lub scenę; mieć pieniądze na rozpoczęcie wytwarzania, wynagrodze-
nia i zakupy środków do produkcji; dysponować środkami na magazyny, 
transport i promocję; mieć zasoby osobowe i środki finansowe, lokale, do-
stęp do mediów.  
Organizacje te nie są odosobnione, lecz zawsze istnieją w otoczeniu 
innych organizacji, od których uzależnione są potrzebne zasoby. I tak np. 
drużyna nie może grać bez niezbędnego jej sprzętu; większość producentów 
zawiera umowy z wieloma dostawcami i pośrednikami w kanałach dystrybu-
cji, a nie będzie produkować, jeśli nie będzie mieć odbiorców na swoje wy-
twory; partie polityczne stają się martwe bez członków, sympatyków i elekto-
ratu wyborczego. 
Wreszcie organizacje te mają przywódców i kierownictwa odpowie-
dzialne za to, by ułatwić organizacjom realizację ich celów. To, kim są ci 
przywódcy, będzie zapewne bardziej oczywiste w niektórych organizacjach, 
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natomiast mniej w innych. Jednakże bez jakiegoś kierownictwa np. trenera, 
dyrektora, dyrektora marketingu czy przywódcy partii politycznej - organiza-
cja najprawdopodobniej nie ma szans realizacji swojego celu. Tak, więc 
każda organizacja, w tym zajmująca się działalnością marketingową, musi 
być zarządzana. Zarządzanie firmą to podejmowanie decyzji, a to z kolei 




Z problemami spotykamy się powszechnie w codziennym życiu. 
Często zadajemy sobie pytania, na które próbujemy znaleźć odpowiedź. Czy 
w takim ujęciu każde pytanie jest problemem? Ogólnie uznaje się, że pro-
blem występuje wtedy, kiedy rzeczywisty stan spraw odbiega od stanu po-
żądanego1. W tym przypadku pytanie może brzmieć, dlaczego stan rzeczy-
wisty odbiega od stanu pożądanego? Albo, co zrobić dla osiągnięcia 
pożądanego stanu? Oczywiście pytań może być wiele. Niektóre z nich moż-
na by uznać za ukrytą i niezidentyfikowaną okazję. Przykładem takiego pro-
blemu, mogą być skargi klientów związane z opóźnieniami w realizacji za-
mówień wybranych produktów i usług (spożywczych, budowlanych, 
transportowych, projektowych, świadczenia usług medycznych), które moż-
na wykorzystać jako okazję do przeprojektowania procedur produkcyjnych  
i obsługi klientów (pacjentów, konsumentów). 
Kierownictwa organizacji (przedsiębiorstw, firm, instytucji) mają do 
czynienia z wieloma problemami o różnym stopniu ich ważności. Stąd należy 
uznać za istotną właściwość kierownika (menedżera) umiejętność rozpo-
znawania i ustalania priorytetów pojawiających się problemów. W zależności 
od ich ważności i pilności rozwiązywania powinien decydować, kto powinien 
się nimi zajmować. Przydatna może okazać się reguła, według której decy-
zje o rozwiązywaniu problemu podejmuje osoba (kierownik) znajdująca się 
najbliżej miejsca jego powstania. Taki sposób postępowania zapewnia lep-
sze zapoznanie się z okolicznościami jego powstania i wskazania możliwo-
ści jego rozwiązania. Poza tym, uwzględniając kompetencje podejmujących 
decyzje kierownicze, należy dążyć do rozwiązywania jak największej liczby 
problemów na możliwie najniższych szczeblach kierowania. 
W związku z powyższym nawet, jeśli decyzja podjęta na tym szcze-
blu będzie błędna, to często jej naprawienie może być szybkie i mało kosz-
towne. Natomiast decyzja na najwyższym szczeblu kierowania (prezydent, 
premier, prezes zarządu, dyrektor naczelny, rektor), w warunkach sformali-
zowanego podejmowania decyzji, powinna dotyczyć rozwiązywania proble-
mów priorytetowych, wynikających ze strategii działania organizacji (przed-
siębiorstwa, firmy, instytucji). 
Jest też wiele uwarunkowań i czynników, które ułatwiają dostrzega-
nie oraz rozpoznawanie zarówno problemów, jak i okazji. Ujawnianie i roz-
poznawanie problemów często ma charakter nieformalny i intuicyjny. Wska-
                                                     
1 Zob. J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert (Jr.), Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 
239-241. 
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zuje się też cztery sytuacje związane z możliwością wystąpienia problemu 
decyzyjnego2, takie jak: 
1) Odchylenie od dotychczasowych osiągnięć oznacza, że czynniki decydu-
jące o efektywności działania organizacji uległy zmianie. Przykładem mo-
że być gwałtowny spadek sprzedaży nowych samochodów, ze względu 
na trudności uzyskania kredytu konsumpcyjnego przez klientów, nagły 
wzrost kosztów jednostkowych, nie pełni są wykorzystane moce produk-
cyjne (pojawił się problem). 
2) Odchylenie od planu oznaczające, że nie spełniają się przewidywania lub 
oczekiwania kierownictwa przedsiębiorstwa lub instytucji (rządu). Np.  
w przedsiębiorstwie zyski są niższe od przewidywanych, jeden z wydzia-
łów przekracza planowane wydatki, terminy realizacji projektu nie są do-
trzymywane (trzeba coś zrobić, aby przywrócić zgodność wykonania  
z planem). W przypadku instytucji rządowej, planowane usprawnienia zo-
stały zahamowane w wyniku zawekowania wprowadzenia niezbędnych 
aktów normatywnych (ustaw). Pojawił się problem. 
3) Informowanie kierownictwa przez innych ludzie o odchyleniach w realiza-
cji planów, nieprawidłowościach w sposobach postępowania. Np. pacjen-
ci narzekają na opóźnienia w wykonywaniu zaplanowanych zabiegów, 
dyrektorzy narzekają na niewystarczające środki z funduszu zdrowia, le-
karze i pielęgniarki grożą wymówieniami z pracy lub podejmują akcje pro-
testacyjne. Stąd wiele codziennych decyzji podejmowanych przez kie-
rownictwo organizacji, dotyczy problemów przedstawianych przez inne 
osoby. 
4) Działalność konkurentów mogąca prowadzić do sytuacji wymagających 
rozwiązania problemu. Np., kiedy inne firmy opracowują nowe tech-
nologie albo doskonalą już stosowane, kierownictwo jest zmuszone do 
przeanalizowania technologii stosowanych u siebie i wyciąganie stosow-
nych wniosków (pojawia się problem). 
Rozpoznawanie problemów nie zawsze jest łatwe. Określa się kilka 
najczęstszych błędów popełnianych przez kierownictwa przedsiębiorstw przy 
identyfikacji problemów (tzw. pułapek), takich jak: błędne kojarzenie wyda-
rzeń, błędne przewidywanie wydarzeń, błędne postrzeganie siebie i własne-
go wizerunku. 
Nie zawsze jest jasne, czy sytuacja, z którą ma do czynienia kierow-
nictwo, jest problemem czy okazją. Niewykorzystana okazja może stwarzać 
firmie problemy, a często przy rozważaniu problemów znajduje się okazje. 
Często problem definiuje się jako coś, co zagraża osiągnięciu przez firmę jej 
celów, zaś okazję jako coś, co umożliwia firmie przekroczenie tych celów. 
Dotychczas wiele badań poświęcono rozwiązywaniu problemów, podczas 
gdy jak dotychczas jedynie nieliczne badania dotyczą rozpoznawania prob-
lemów, a jeszcze mniej wyszukiwania okazji. Jednakże, jak wskazuje Peter 
Drucker, to okazje, a nie problemy są kluczem do powodzenia organizacji  
i kierownictwa. Drucker powiada, że rozwiązanie problemu jedynie przywra-
                                                     
2 Zob. W.E. Pounds, The Process of Problem Finding, „Industrial Management Reviw”, jesień 
1969, s. 1-19. 
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ca stan normalny, zaś postęp jest „wynikiem wykorzystania okazji”. Wiąże on 
wykorzystanie okazji ze skutecznością działania, tj. z wyszukaniem właści-
wego sposobu działania i koncentrowaniem na nim zasobów i wysiłków3.  
Stąd też, w celu skutecznego zarządzania firmą należy podejmować 
decyzje związane z wykorzystywaniem okazji oraz rozwiązywaniem proble-
mów. Natomiast dla zdobycia i utrzymywania określonej pozycji na rynku, 
niezbędne jest podejmowanie decyzji marketingowych. 
 
Decyzja jako rezultat decydowania 
 
Nadanie określonego znaczenia pojęciu „decydowanie” (podejmo-
wanie decyzji), przez wielu autorów nie jest traktowane jednoznacznie. 
Jedną z definicji przedstawia J. Zieleniewski zgodnie, z którą decy-
dowanie jest to dokonywanie nielosowego wyboru w działaniu. W ogólnym 
pojęciu dokonywania wyboru rozumie on dawanie z jakiegoś względu pierw-
szeństwa jednemu elementowi zbioru przed innymi4. Decydowanie jest, więc 
szczególnym przypadkiem wybierania. Szczególność tego wyboru polega na 
tym, że ma prowadzić do jakiegoś działania, czyli że w skład rozpatrywane-
go zbioru wchodzą cele oraz sposoby działania. Działaniem może być do-
wolne zachowanie się, zmierzające do osiągnięcia celu. Może ono polegać 
na wykonaniu czegoś lub wstrzymaniu się od czegoś5. Poza tym, wybór mu-
si być dokonany w sposób świadomy na podstawie jakiegoś nielosowego 
kryterium6. Ta nielosowe kryterium umożliwia określenie dopuszczalnego 
zbioru możliwych działań, spośród których w procesie decydowania dokonu-
je się wyboru, a to oznacza, że zbiór ten jest ograniczony. Ograniczenie to 
wynika z posiadanego zasobu wiedzy decydenta, a także z jego przekonania 
o możliwości osiągnięcia założonego celu poprzez zrealizowanie określo-
nych (skończonych) działań. W praktyce zakres działania organizacji (przed-
siębiorstwa, firmy, instytucji) ograniczany jest również uwarunkowaniami 
prawnymi oraz pozaprawnymi (działania konkurencji, grup nacisku społecz-
nego, potrzebami rynku, upodobaniami klientów itp.).  
Rezultatem końcowym nielosowego wyboru działania jest decyzja. 
Ogólnie można stwierdzić, że decyzja jest to akt świadomego i nielosowego 
wyboru jednego z rozpoznanych i uznanych za dopuszczalne kierunki dzia-
łania7. Definicja ta ma niewątpliwą wartość operacyjną, umożliwia w wielu 
konkretnych przypadkach jednoznacznie stwierdzić, czy mamy do czynienia 
ze zwykłym wyborem, czy z wyborem szczególnym, a więc decyzją. Dlatego 
też wyodrębnienie wśród ogółu wyborów tych, które zasługują na miano de-
                                                     
3 P.F. Drucker, Skuteczne zarządzanie, PWN, Warszawa 1976, s. 33. 
4 Zob. J. Zieleniewski, Organizacja zespołów ludzkich. Wstęp do teorii organizacji i kierowania, 
Wyd. V, Warszawa 1976, s.480. 
5 J. Zieleniewski, Organizacja i zarządzanie, PWN, Warszawa 1969, s.165-166. 
6 Kryterium to: miernik służący za podstawę oceny; sprawdzian sądu, probierz (Słownik wyra-
zów obcych. PWN, Warszawa 1979, s. 403); czynnik będący podstawą podziału, pomiaru, oce-
ny czegoś (Słownik współczesnego języka polskiego. Wydawnictwo WILGA, Warszawa 1996,  
s. 436). 
7 Zob. J. Zieleniewski, Organizacja zespołów ludzkich, op. cit., s. 407. 
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cyzji, często dokonuje się za pomocą kilku określonych cech charaktery-
stycznych. Wprowadzenie do analizy kolejnych takich cech prowadzi do wy-
różnienia wśród ogółu decyzji, specjalnych ich kategorii.  
Najbardziej doniosłą kategorią dla praktyki i nauki zarządzania,  
a które znajdują szerokie zastosowanie w praktyce marketingowej, są decy-
zje kierownicze. Decyzje te różnią się od pozostałych tym, że są uzależnione 
od realizacji podstawowych funkcji kierowniczych (planowania, organizowa-
nia, pobudzania i kontrolowania) i są decyzjami w sprawie realizacji celów  
i sposobów działania osoby podejmującej decyduje, ale także innych osób 
realizujących decyzje (są to dwa szczeble decyzji kierowniczych8). Specy-
ficzną cechą decyzji kierowniczych jest to, że ich wykonawcami są inne oso-
by niż te, które decyzje podejmują. Zadaniem autora decyzji kierowniczej 
jest natomiast spowodowanie jej wykonania. Stąd też najczęściej podejmu-
jących decyzje kierownicze ocenia się, czy są one np. racjonalne lub niera-
cjonalne, optymalne lub nieoptymalne, albo czy potrafią oni zapewnić reali-
zację tych decyzji warunkujących powodzenie lub wręcz istnienie 
organizacji. 
W literaturze dość często spotyka się pojęcie decydowania zbudo-
wane w sposób bliski (a nawet równoznaczny) pojęciu rozwiązywania pro-
blemów9. Przykładem może być propozycja Druckera, który podejmowanie 
decyzji sprowadza do następujących etapów: określenia problemu, analizy 
problemu, wypracowania możliwych rozwiązań, wyboru najlepszego rozwią-
zania oraz przekształcenia wybranego rozwiązania w skuteczne działanie10. 
Podejmowanie decyzji, to także decydowanie obejmujące cztery etapy: roz-
poznanie problemu, projektowanie działania, dokonanie wyboru oraz doko-
nanie oceny11. Jeszcze wg innych autorów, Podejmowanie decyzji oznacza 
proces wyboru jakiegoś działania jako sposobu rozstrzygnięcia określonego 
problemu12. 
W praktyce marketingowej znaleźć mogą zastosowanie inne  
określenia pojęcia decyzja i decydowanie. Oto dwa z nich. Decyzja jest 
świadomym wyborem jednego z alternatywnych wariantów działania, doko-
nywanych przez dyrektorów, kierowników, menadżerów w warunkach  
dysponowania przez nich niepełną wiedzą o problemie wymagającym okre-
ślonego rozwiązania. Decydowanie jest szczególną formą kierowania wystę-
pującą w procesie planowania, organizowania, informowania i kontrolowania 
wpływającą zarówno na przygotowanie, jak i sprawne działanie organizacji. 
Zaprezentowane treści oraz wynikające z ich analizy wnioski wska-
zują, że dla rozwiązywania wielu problemów powstających podczas działal-
ności rynkowej przedsiębiorstwa, wymagających rozpoznawania, identyfiko-
wania, formułowania i ich rozwiązywania, mogą znaleźć zastosowanie różne 
podejścia w podejmowaniu decyzji kierowniczych. 
                                                     
8 Por. Tenże, Organizacja i zarządzanie, op. cit., s.486. 
9 Zob. S. Antczak, Podstawy dowodzenia siłami powietrznym, AON, Warszawa 1997, s. 91-101. 
10 Zob. P.F. Drucker, The Practice of Management, Oxford 1993, s. 345. 
11 Zob. H.A. Kimon, Podejmowanie decyzji kierowniczych. Nowe nurty. Warszawa 1982, s. 65. 
12 Zob. J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 121. 
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Istota podejmowania decyzji kierowniczych 
 
Zauważyliśmy wcześniej, że istotą podejmowania decyzji, jest nielo-
sowe dokonywanie wyborów dotyczących sposobów rozwiązywania proble-
mów, w tym związanych z wszelką działalnością rynkową. Wyboru dokonuje 
się uwzględniając określone czynniki, właściwości, uwarunkowania, okolicz-
ności, możliwości oraz charakterystyczne cechy. Wprowadzenie do analizy 
kolejnych takich elementów prowadzi do wyróżnienia wśród ogółu decyzji 
specjalnych ich kategorii. Jedną z nich, mającą szerokie odwzorowanie  
w praktyce i nauce zarządzania, chętnie wykorzystywaną w praktyce marke-
tingowej, są decyzje kierownicze. Ich istotą jest realizowanie podstawowych 
funkcji kierowniczych (planowania, organizowania, pobudzania i kontrolowa-
nia). Decyzje te dotyczą celów i sposobów działania osoby podejmującej de-
cyzje, ale także innych osób bezpośrednio realizujących lub tylko odpowie-
dzialnych za ich realizację (dwa szczeble decyzji kierowniczych). 
Specyficzną cechą decyzji kierowniczych jest to, że ich wykonaw-
cami są inne osoby niż te, które decyzje podejmują. Zadaniem autora decyzji 
kierowniczej jest spowodowanie lub dopilnowanie jej wykonania dla osią-
gnięcia założonego celu. Poza tym, w zależności od stopnia złożoności roz-
patrywanych problemów, mówi się o decyzjach programowanych (dotyczą-
cych działań rutynowych, często się powtarzających, przy ich podejmowaniu 
korzysta się z określonych i opisanych sposobów postępowania) oraz decy-
zjach nieprogramowanych (dotyczących działań nietypowych, losowych, wy-
stępujących w środowisku stochastycznym, dynamicznym, turbulentnym)13. 
 
Decyzje programowane 
Tego rodzaju decyzje podejmowane są zgodnie z zasadami, proce-
durami lub zwyczajami, ułatwiającymi rozpoznawanie i analizowanie proble-
mów powtarzających się. Do ich rozwiązywania stosuje się rutynowe proce-
dury postępowania (odejście pracownika na emeryturę, przyjęcie 
reklamowanego produktu, zapotrzebowanie na surowce, opłaty należności, 
naliczanie podatku VAT, sprzedaż produktów itp.). 
Z decyzjami programowalnymi mamy do czynienia podczas rozwią-
zywania powtarzających się problemów, niezależnie od stopnia ich skompli-
kowania. W przypadku powtarzania się problemu, można go zdefiniować  
i przewidzieć sposób postępowania z wykorzystaniem ustalonych czynności 
i procedur (przyjęcie produktu, powiadomienie klienta, wystawienie doku-
mentów, magazynowanie i konserwacja, usuwanie usterek itp.). Stosowanie 
rutynowych procedur w jakimś stopniu ogranicza swobodę działania decy-
denta. Dlatego też, mają one zastosowanie przy załatwianiu spraw drob-
nych, mało istotnych z punktu widzenia działania całej organizacji (przedsię-
biorstwa, firmy, instytucji, zrzeszenia, partii itp.), ale często występujących. 
Ich istotą jest odciążenie wyższych szczebli kierowania, a także oszczędza-
nie czasu, zmniejszenie kosztów oraz zwiększenie szybkości reagowania,  
                                                     
13 Por. tamże, s. 244-248. 
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w szczególności w kontaktach z klientami (nabywcami, konsumentami, pa-
cjentami, pasażerami, ale także współpracownikami, kontrahentami, akcjo-
nariuszami, wierzycielami itp.).  
 
Decyzje nieprogramowane 
W przypadku decyzji nieprogramowanych mamy do czynienia przy 
Rozwiązując problemy nietypowe lub wyjątkowe i występujące sporadycznie 
(nowe inwestycje, wejście na nowe rynki, pozyskiwanie zasobów w warun-
kach zagrożenia kryzysowego, niestabilność ekonomiczno-polityczna i go-
spodarcza na świecie, trudności w pozyskiwaniu środków finansowych przez 
organizacje, wprowadzenie nowych technologii i innowacji rynkowych, 
zwiększenie wymagań w zakresie ochrony środowiska, oszczędności su-
rowców nieodnawialnych, recyklingu itp.). 
Umiejętność radzenia sobie z problemami zaliczanymi do tej katego-
rii, wymaga od decydentów znacznej wiedzy oraz umiejętności w odpowied-
nim jej wykorzystaniu. Wymaga to systematycznych studiów i doskonalenia 
kadr kierowniczych w zakresie analizowania problemów oraz logicznego ich 
rozwiązywania. Podejmowanie decyzji wiąże się z przyszłymi wydarzeniami, 
które trudno przewidzieć, scharakteryzować i skwantyfikować (reakcje kon-
kurentów, zachowania konsumentów, niestabilność dostępu do surowców, 
stabilność rynków, działania agend rządowych i międzynarodowych, reakcje 
giełd i banków światowych itp.). W takich przypadkach, w zależności od 
stopnia znajomości problemu oraz jego dynamiki, decyzje podejmowane 
mogą być w warunkach pewności, ryzyka i niepewności. 
Decyzje podejmowane w warunkach pewności mają jednoznacznie 
określony cel oraz znane są precyzyjne, wymierne i wiarygodne informacje 
umożliwiające przewidywanie skutków ich realizacji. W praktyce takie sytu-
acje należy uznać za idealne, które w działalności rynkowej dowolnej organi-
zacji występują raczej sporadycznie.  
Podejmowanie decyzji ryzykownych związane jest z niepewnością 
osiągnięcia zamierzonego celu. Dlatego też w przypadku ryzyka, nie można 
z całą pewnością przewidzieć skutku wyboru jakiegoś wariantu rozwiązania 
problemu. Jednakże decydent posiada dostatecznie dużo informacji, dla 
określenia prawdopodobieństwa osiągnięcia pożądanego wyniku (zwiększe-
nie produkcji zabawek i wprowadzenie ich na rynek w okresie przedświą-
tecznym, uruchomienie dodatkowych linii lotniczych w okresie urlopowym, 
wybudowanie nowych wyciągów narciarskich, wybudowanie infrastruktury 
drogowej w ramach przygotowań do Euro-2012, projektowanie urządzeń 
energooszczędnych).  
Przy podejmowaniu decyzji w warunkach niepewności, ze względu 
na losowy charakter jej realizacji, należy przewidzieć dopuszczalny przedział 
rozwiązania problemu (optymistyczny i pesymistyczny) w granicach, którego 
mieści się rozwiązanie najbardziej prawdopodobne (przyjęcie wskaźnika 
wzrostu PKB, wielkość współczynnika inflacji, wielkość popytu na nowy pro-
dukt lub usługę, zachowania konkurentów na rynku). 
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Racjonalne decyzje marketingowe 
 
Zastosowanie jakiegokolwiek sposobu lub metody podczas podej-
mowania decyzji kierowniczych, w tym także decyzji marketingowych, nie 
może gwarantować decydentowi ich bezwzględnej trafności i nieomylności. 
Jednakże postępując w sposób racjonalny, przemyślany i systematyczny ma 
się większą szansę na przyjęcie lepszych rozwiązań podejmowanych pro-
blemów rynkowych, niż realizując to intuicyjnie. Stąd wielu decydentów, bę-
dących jednocześnie praktykami i teoretykami z zakresu problematyki go-
spodarczej i marketingowej, kierując się wskazanym przekonaniem  
i określonym sposobem postępowania, osiągało sukcesy w działalności ryn-
kowej (Henry Ford14, Henri Fayol15, Richard Branson16, Bill Gates17).  
W działalności marketingowej, głównie w procesie decydowania, 
często korzysta się algorytmów podejmowania racjonalnych decyzji18. W al-
gorytmach tych przewiduje się realizację ciągu czynności, takich jak: prze-
prowadzenie analizy sytuacji (zbadanie sytuacji), opracowanie możliwych 
rozwiązań (wariantów), dokonanie oceny i wybranie najlepszego wariantu 
(rozwiązania) na podstawie przyjętego kryterium oraz wdrożenie i spraw-
dzenie skutków w efekcie realizacji podjętej decyzji. 
 
Analiza sytuacji 
Podczas analizy sytuacji (zbadania sytuacji) dokonuje się zdefinio-
wania problemu, ustalenia przyczyn jego powstania oraz określenia (uświa-
domienie) celu podjęcia danego problemu. 
Konieczność zdefiniowania problemu wynika najczęściej z niejasno-
ści przyczyn składających się na powstanie problemu decyzyjnego (np. za-
łamanie się płynności płatniczej firmy, problemy na światowym rynku pracy, 
wahania kursów na giełdach, zakłócenia w dystrybucji dobrze sprzedających 
                                                     
14 Henry Ford (1863-1947), wybitny przemysłowiec amerykański, twórca masowej motoryzacji. 
Główny inżynier w Edison Illuminating Company; pierwszy samochód z silnikiem spalinowym 
(1896 r.); W  zorganizowanie Ford Motor Company (1903r.); rozpoczęcie budowy Forda T  
(w 1909) i wyprodukowanego w 15 mln egzemplarzy). 
15 Henri Fayol (1841-1925), francuski inżynier, jeden z współtwórców naukowych podstaw orga-
nizacji i zarządzania. Twórca teorii administracji dotyczącej przedsiębiorstwa, urzędu, instytucji. 
Sformułował ogólne zasady budowy struktur organizacyjnych i zasady kierowania personelem. 
Określił funkcje kierownicze: przewidywanie, organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie, 
kontrolowanie. Zweryfikował je w praktyce. 
16 Richard Branson, wł. Sir Richard Charles Nicholas Branson (ur. 18 lipca 1950 w Sharnley 
Green w hrabstwie Surrey) – angielski przedsiębiorca, miliarder, twórca jednej z najlepiej rozpo-
znawanych marek świata Virgin Group. 
17 Bill Gates (ur. 1955), współwłaściciel i twórca sukcesów największej na świecie firmy zajmu-
jącej się tworzeniem oprogramowania - Microsoftu, którą założył wraz z przyjacielem P. Allenem 
w 1975 roku. Karierę rozpoczął w 1973 w czasie studiów na Uniwersytecie Harvarda, gdzie 
stworzył wraz z grupą przyjaciół interpreter języka BASIC (Beginners All-purpouse Symbolic In-
struction Code), języka programowania wysokiego poziomu na pierwszy mikrokomputer domo-
wy Altair 8800 firmy MITS (1975 r.). Prezes Microsoftu, uważany za jednego z najbogatszych 
ludzi świata. 
18 Por. Tamże, s. 248-253. 
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się samochodów, gwałtowne wahania cen niektórych surowców, nagłe po-
jawienie się substytutów o niższych cenach). Nie stanowią też one problemu 
dopóty, dopóki są one tylko pewnymi symptomami, objawami pojawienia się 
możliwych problemów mogących przeszkadzać w osiąganiu celów firmy (or-
ganizacji). Stąd też należy uznać za bardzo istotne rozróżnianie symptomów 
i objawów od właściwych problemów. Uniknięcie mylenia objawów z proble-
mami może w takim wypadku ułatwić zdefiniowanie problemu w kategoriach 
celu organizacji, których osiągnięcie w wyniku zaistniałych zawirowań (naj-
częściej niezależnych od organizacji) zostało zagrożone. 
Ustalanie przyczyn wiąże się bezpośrednio z określeniem diagnozy 
powstania problemu. Może to się sprowadzać do stawiania pytań diagno-
stycznych, które mogą dotyczyć organizacji oraz jej otoczenia. 
W przypadku organizacji, przykładowe pytania mogą być następują-
ce, Co przyczyniło się do powstania problemu? Czy przyczyną są zmiany 
wewnętrzne? Czy powodem problemów są przyczyny obiektywne? Czy mo-
że mają one charakter subiektywny? Jeśli tak, to za ich powstanie odpowie-
dzialne są konkretne osoby i kim one są? Kto powinien zająć się rozwiąza-
niem powstałego problemu? Czy ma on odpowiednią wiedzę oraz pomysł na 
lub wyjaśnienie problemu? Czy ich działalność przyczyniła się do wystąpie-
nia problemu? 
Natomiast w przypadku otoczenia, głównie zewnętrznego, w trakcie 
analizy należy również próbować odpowiedzieć na szereg pytań. Dla przy-
kładu, Jakie uwarunkowania przyczyniły się do powstania problemu? Jaki 
jest ich charakter? Czy są one przejściowe lub długoterminowe? Jaki to ma 
wpływ na realizację celu firmy? Czy podobne problemy mają konkurenci? 
Jakie zamierzają podjąć przeciwdziałania?). W odróżnieniu od objawów 
przyczyny rzadko, kiedy są oczywiste. Aby je wykryć, decydent czasami mu-
si polegać na swojej intuicji. Bardzo często poglądy różnych osób, ukształ-
towane przez ich osobiste doświadczenia i zakres odpowiedzialności, a tak-
że sposób dostrzegania zaistniałej sytuacji problemowej może być zupełnie 
odmienny od faktycznych przyczyn powstania danego problemu. Dlatego też 
konieczne jest zebranie wszystkich tych fragmentów i epizodów przyczyn dla 
uzyskania (stworzenia) możliwie jasnego obrazu sytuacji problemowej. 
Określenie celu podjęcia decyzji marketingowej nie zawsze jest takie 
oczywiste (np. podtrzymanie produkcji, poszukanie nowych rynków zbytu, 
wykreowanie nowego segmentu czy walka z konkurentami, a może współ-
praca). Stąd po zdefiniowaniu problemu i diagnozie jego przyczyn należy 
ustalić skuteczne sposoby jego rozwiązania. Ponieważ większość rozpatry-
wanych problemów marketingowych ma złożoną strukturę, stąd też jest mało 
prawdopodobne, że uda się znaleźć jedno jedyne i skuteczne ich rozwiąza-
nie. Można hipotetycznie założyć, że takie rozwiązanie istnieje i umożliwia 
osiągnięcie celu organizacji. Istnieje jednak wątpliwość, czy aby założony cel 
działania organizacji (firmy) nie był zbyt skromny i należałoby przyjąć cel 
ambitniejszy. Często pojawiający się problem może być zapowiedzią przy-
szłych trudności, których dałoby się uniknąć przez odpowiednio wczesne 
działanie. Problem może też stwarzać również okazje realizacji innych, niż to 
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wynikałoby z zaistniałej sytuacji, celów (np. zwiększenia, a nie jedynie przy-
wrócenia, efektywności działania firmy, poszerzenia asortymentu produktów 
i usług).  
Rezultaty badań sytuacji problemowej w znacznym stopniu zależą 
od jej złożoności, dysponowanej informacji, ale także wiedzy, doświadczenia 
i wyobraźni decydenta. 
 
Opracowanie wariantów rozwiązań 
Wyszukanie i proponowanie możliwych rozwiązań (wariantów) może 
być dość proste dla większości decyzji programowanych, ale nie tak proste i 
oczywiste, w przypadku złożonych decyzji nieprogramowanych, zwłaszcza 
podejmowanych i realizowanych w ograniczonym czasie. Często pokusa za-
dowolenia się pierwszą realną możliwością rozwiązania problemu może być 
poważną przeszkodą w znalezieniu lepszego jego rozwiązania. Stąd, nie na-
leży podejmować żadnej ważniejszej decyzji przed opracowaniem kilku moż-
liwych wariantów jego rozwiązania. Dla ich twórczego powstania wykorzystu-
je się różne metody, w tym między innymi metodę burzy mózgów i metodę 
delficką.  
 
Wybór wariantu rozwiązania 
Wybór najlepszego rozwiązania, związany jest z oceną stopnia real-
ności wykonania proponowanych wariantów rozwiązań, z określeniem stop-
nia osiągnięcia rozwiązania zadowalającego oraz możliwych konsekwencji 
dla całej organizacji. 
Realność realizacji proponowanych wariantów, najczęściej sprowa-
dza się do próby udzielenia odpowiedzi na wiele pytań, takich jak na przy-
kład: Czy organizacja dysponuje środkami finansowymi i innymi zasobami 
niezbędnymi do wdrożenia danego wariantu? (Np. wprowadzenie nowej 
technologii i wymiana przestarzałego parku maszynowego, lecz może być to 
nierealne, gdy firma znajduje się na granicy bankructwa). Czy dany wariant 
spełnia wszystkie wymagania oraz zobowiązania prawne i społeczne organi-
zacji? (Zamkniecie jednego z zakładów koncernu, zmniejszenie kosztów, 
komplikacje etyczne oraz zobowiązania prawne wobec przenoszonych lub 
zwalnianych pracowników). Czy rozwiązanie jest rozsądne w świetle strategii 
działania organizacji? (Każde rozwiązanie będzie skuteczne jedynie na tyle, 
na ile zdobędzie poparcie większości pracowników). Dlatego też, przy oce-
nie każdego możliwego wariantu rozwiązania problemu, należy starać się 
przewidzieć skutki jej realizacji (problemy finansowe, poparcie pracowników, 
zachowanie konkurentów, reakcje klientów). 
Określenie stopnia osiągnięcia zadowalającego rozwiązania, zwią-
zane może być z udzieleniem odpowiedzi na dodatkowe pytania. Na przy-
kład: Czy zaproponowany wariant spełnia cele podjęcia decyzji? Jakie jest 
prawdopodobieństwo powodzenia? (Oczywiście przy założeniu, że takie 
prawdopodobieństwo w jakiś sposób da się określić). Podejmujący decyzję 
powinien też sobie zdawać sprawę z tego, że określenie „zadowalające”, 
może być np. odmienne interpretowane w przypadku różnych organizacji,  
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a także poszczególnych osób, w zależności od istniejącej w niej kultury or-
ganizacyjnej oraz skłonności kierownictwa i pracowników do ponoszenia 
skutków ryzyka. 
Poza tym, należy przewidywać możliwe konsekwencje dla całej or-
ganizacji ze względu na systemowe powiązania poszczególnych jej elemen-
tów (np. wydziały, oddziały, zakłady, filie itp.). Zmiany dokonane w jednym  
z nich mogą powodować następstwa, nie zawsze korzystne z punktu widze-
nia założonego celu całej organizacji, ale także jej poszczególnych podsys-
temów (elementów). Mogą też być powodem zakłóceń w realizacji operacji, 
zadań i procesów w innych jej elementach oraz w całej organizacji (oszczę-
dzanie na badaniach może skutkować brakiem nowych technologii, a to  
z kolei może przyczyniać się do zmniejszania konkurencyjności, co może 
objawiać się zmniejszaniem popytu, a w konsekwencji utratą przychodów). 
Także podjęta decyzja może mieć wpływ na zachowania konkurentów i dla-
tego należy wziąć pod uwagę ich reakcje i możliwe sposoby postępowania 
(nowe strategie marketingowe, nowe wyroby i usługi, nowe podejście do po-
zyskiwania przychylności i zainteresowania przez klientów, lojalność i długo-
trwałe więzi z klientami).  
Wyżej zaprezentowano tylko niektóre, wybrane uwarunkowania, któ-
rych w praktyce jest znacznie więcej, a skutki ich wzajemnych współzależ-
ności mogą być znacznie zróżnicowane. Jednakże, sposób rozumowania 
oraz procedury postępowania, w trakcie ich rozpatrywania i dokonywania 
wyboru wariantu działania, jest podobny. Dlatego też, w trakcie analizy nale-
ży wykorzystywać niezbędne dane oraz informacje, dostępne metody obli-
czeniowe i wspomagające proces myślowy, w tym komputerowe programy 
symulacyjne. 
 
Wdrożenie i sprawdzenie skutków realizacji decyzji 
Realizacja decyzji, oprócz wydania odpowiednich poleceń, obejmuje 
pozyskanie i rozdzielenie zasobów na realizację zadań wynikających z za-
miaru osiągnięcia założonego celu działania organizacji. Zadania realizują 
ludzie, dla których należy opracować procedury oceny stanu realizacji przy-
jętego wariantu działań marketingowych, składania sprawozdań z przebiegu 
prac i sposobu wprowadzania korekt w przypadku odchyleń od stanów po-
żądanych, sposobów określania przyczyn powstałych odchyleń oraz progno-
zowania stopnia potencjalnego ryzyka i niepewności w dalszej realizacji wy-
branego wariantu, a uwzględnianych w ocenie poszczególnych wariantów  
w procesie podejmowania decyzji (Doświadczenia wskazują, że istotą natury 
ludzkiej jest skłonność do zapominania o ryzyku i niepewności, w szczegól-
ności już po podjęciu decyzji, a także w trakcie realizacji już wybranego wa-
riantu).  
Dlatego też, po zrealizowaniu wszystkich przedsięwzięć analitycz-
nych, zmierzających do wyeliminowania czynników niepożądanych, można 
wprowadzić decyzję (konkretny wariant działania marketingowego) w życie. 
Skutki (następstwa) poprawności podjęcia decyzji, można dopiero ocenić po 
efektach uzyskanych w wyniku jej realizacji (a posteriori). Natomiast na tym 
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etapie, szacuje się jedynie skutki a priori. Stąd częstym błędem popełnianym 
przez decydentów jest przekonanie, że przyjęty w wyniku podjęcia decyzji 
wariant rozwiązania, automatycznie zostanie wdrożony do praktyki marke-
tingowej, a wynikające z jego realizacji działania natychmiast przynosić będą 
zyski. Dlatego też, nawet dobre i trafne decyzje nie stają się automatycznie 
skutecznymi, jeśli jej wykonawcy nie będą chcieli, nie będą umieli albo nie 
będą mogli wprowadzić do praktyki rynkowej wybranego wariantu decyzji. 
Z powyższych względów, istnieje konieczność sprawdzania stopnia 
przygotowania organizacji oraz jej elementów do wdrożenia decyzji do prak-
tyki marketingowej, a także oceny zachowania się otoczenia w trakcie jej re-
alizacji. Dotychczasowe doświadczenia związane z wykorzystaniem metody 
racjonalnego podejmowania decyzji dla celów marketingowych wskazują, że 
są to czynności (operacje) realizowane cyklicznie (okresowo), a na wyniki 
działalności marketingowej, realizowanej na ich podstawie, mają także 
wpływ czynniki niezależne od podejmującego decyzje. Stąd istotne znacze-
nie ma określona wiedza decydenta o elementach otoczenia organizacji  
i problemach marketingowych oraz umiejętność jej wykorzystania w trakcie 
tworzenia wariantów, a także ich oceny i podejmowania decyzji. 
 
Wybór problemów marketingowych 
 
Każde podjęcie decyzji powinno być poprzedzone jest czynnościami 
wstępnymi, związanymi z identyfikacją i selekcją problemów decyzyjnych. 
Selekcji dokonuje się po ocenie rozpatrywanych wariantów decyzji. Do tej 
oceny wykorzystuje się kryteria odzwierciedlające cele organizacji, jej zaso-
by oraz tendencje do zmian w otoczeniu. Ocenę tą przeprowadza się w rela-
tywnie prostych sytuacjach (analiza potencjału, analiza luki strategicznej fir-
my19).  
W wielu organizacjach (przedsiębiorstwach, firmach) wytwarzają-
cych i sprzedających różne produkty, przedstawione wyżej procedury postę-
powania (w tym oceny), mogą być niewystarczające. Wynika to ze względu 
na występowanie współzależności ujawniających się dopiero w dynamice 
rynku (popyt, podaż, tendencje, uwarunkowania). W takich sytuacjach po-
mocnymi narzędziami w ocenie mogą być metody: analizy SWOT oraz port-
felowe20. 
 
Metoda analizy SWOT 
Metoda analizy SWOT jest użyteczna w badaniu ogólnej sytuacji or-
ganizacji. Nazwa metody pochodzi od pierwszych liter słów określających  
w języku angielskim istotę przedmiotu analizy, czyli mocne i słabe strony 
(Strengths and Weaknesses) oraz możliwości i zagrożenia działania (Oppor-
tunities and Threats). 
                                                     
19 Luka strategiczna wyraża różnicę między aktualną a pożądaną pozycją organizacji na rynku. 
20 Por. L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, MARKETING. Punkt zwrotny nowoczesnej fir-
my. PWE, Warszawa 1996, s. 104-118. 
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Mocne i słabe strony są odnoszone do organizacji i jej produktów. 
Nie mogą one być analizowane w sposób wyizolowany, lecz powinny być 
rozpatrywane w porównaniu do konkurentów. W takim ujęciu istotą analizy 
mocnych i słabych stron jest określenie jej konkurencyjności na rynku (pozy-
cja rynkowa, pozycja ekonomiczna i technologiczna, zdolności i umiejętności 
pracowników). W ocenie pozycji rynkowej uwzględnia się relatywny udział  
w rynku, możliwy zakres zmian, zróżnicowanie udziału w rynku w odniesie-
niu do poszczególnych segmentów, zróżnicowane postrzegane jakości, cen, 
usług oraz wizerunku organizacji. W przypadku pozycji ekonomicznej i tech-
nologicznej istotne znaczenie mają koszty, zdolności produkcyjne, technolo-
gia i patenty. Natomiast zdolności i umiejętności pracowników, w tym szcze-
gólnie jej kierownictwa, to głównie jakość kierowania, kształtowanie kultury  
i stosunków międzyludzkich, działalność marketingowa, utrzymywanie kon-
taktów z samorządami lokalnymi i terytorialnymi. 
Możliwości i zagrożenia działania dotyczą czynników zewnętrznych, 
na które organizacja nie ma bezpośredniego wpływu, natomiast decydują 
one o atrakcyjności rynku, na którym działa lub zamierza ona działać.  
W działalności marketingowej atrakcyjność rynku, najczęściej określa się 
poprzez ocenę czynników politycznych i społecznych (ustawodawstwo, spo-
łeczna akceptacja systemu gospodarczego i politycznego, stosunki praco-
dawca-pracobiorca), czynników ekonomicznych i technologicznych (inten-
sywność inwestowania, wpływ inflacji, zdolności produkcyjne, rozwój 
technologii, dostęp do surowców), czynników marketingowych (wielkość po-
daży, tempo wzrostu, jakość produktu, ilość i jakość substytutów, polityka 
cenowa, potencjalna i realna liczba nabywców, dystrybucja produktów  
i usług, komunikacja rynkowa, siła przetargowa nabywców, sezonowość po-
pytu, a także struktura rynku, siła konkurentów). 
 
Metody portfelowe 
Metody portfelowe zawierają zbiór narzędzi, za pomocą których 
można ocenić możliwości oraz perspektyw działania przedsiębiorstwa. Ich 
nazwa związana jest z prowadzeniem analiz finansowych, w tym głównie 
„portfela papierów wartościowych” organizacji. Wnioski wynikające z analiz 
wykorzystywane są w planowaniu finansowym oraz alokacji. Podstawowym 
celem ich wykorzystania, jest uzyskanie niezbędnych informacji dla tworze-
nia zrównoważonych zbiorów aktywów. Wspólnymi cechami tych metod są: 
kompleksowość ujęcia, całościowe podejście do organizacji, „zewnętrzne” 
spojrzenie na jego stan „wewnętrzny”, możliwość kontrolowania zasobów 
„wpływających” z zasobami z niego „wypływającymi” oraz dostarczanie da-
nych niezbędnych w podejmowaniu decyzji marketingowych i rynkowych.  
Dodatkową zaletą wykorzystania metod portfelowych jest możliwość 
prezentacji wyników analiz w sposób graficzny (w przestrzeni dwuwymiaro-
wej). W ten sposób poglądowo i sugestywnie odwzorowuje się w niej prze-
widywane rezultaty wzajemnego oddziaływania czynników kontrolowanych  
i nie kontrolowanych w organizacji. 
Czynniki decyzyjne w działalności marketingowej organizacji 51 
ZN nr 83 Seria: Administracja i Zarządzanie (10)2009 
Wiele metod portfelowych znalazło zastosowanie praktyczne. Nale-
żą do nich: macierz wzrostu (udziału) w rynku (Bostońska grupa konsul-
tingowa), portret przedsięwzięć gospodarczych (General Electric), macierz 
kierunków polityki gospodarczej (Shell), macierz oceny rynku (A.D. Little'a), 
macierz oceny produktu. 
Wymienione metody odznaczają się różnym stopniem komplek-
sowości ujęcia oraz zróżnicowanymi obszarami praktycznych zastosowań. 
Wykorzystywane są dla potrzeb analizy danych rynkowych, stanowiących 
podstawę tworzenia informacji niezbędnych w procesie podejmowania decy-
zji, w tym głównie inwestycyjnych oraz strategii działalności rynkowej organi-
zacji. Wiele z metod portfelowych powstało w wyniku konkretnego zapotrze-
bowania na sposób rozwiązania problemu decyzyjnego, a dzięki ich 
wykorzystywaniu w praktyce, były modyfikowane i doskonalone. Poniżej, 
wybrane treści o niektórych z nich, najczęściej stosowanych. 
Macierz wzrostu (udziału) w rynku, to metoda, w której uwzględniana 
się dwa czynniki określające sytuację przedsiębiorstwa (np. za pomocą 
dwubiegunowej skali – wysoki lub niski). Pierwszy z nich jest wyrażany 
wskaźnikiem wzrostu. Nie uwzględnia efektu inflacyjnego zmiany cen 
(wskaźnik bazuje na wielkościach sprzedaży wyrażanych cenami stałymi)  
i nie jest kontrolowany przez organizację. Drugi jest czynnikiem przez nią 
kontrolowanym i wskazuje na jej udział w rynku (np. wielkość sprzedaży)  
w porównaniu do pozycji najsilniejszego konkurenta. 
Portret przedsięwzięć gospodarczych przedsiębiorstwa odwzorowa-
ny jest w przestrzeni trójwymiarowej. Jedna ze współrzędnych przedstawia 
pozycję konkurencyjną przedsiębiorstwa, druga atrakcyjność branżową  
a trzecia odwzorowuje istotę jego przedsięwzięć gospodarczych.  
Macierz kierunków polityki gospodarczej wykorzystuje do oceny sy-
tuacji dwie kategorie o charakterze kompleksowym: zdolność konkurencyjną 
przedsiębiorstwa oraz rentowność branży. Bezpośrednie wykorzystanie kon-
cepcji cyklu życia produktu w ocenie możliwości działania można odnaleźć  
w macierzach oceny rynku i oceny produktu. 
W dwudziestopolowej macierzy oceny rynku wykorzystuje się kate-
gorie cyklu życia produktu (4 fazy) oraz pozycje konkurencyjne przedsiębior-
stwa (5) do analizy konkretnych sytuacji. Podstawowe korzyści, wykorzysta-
nia tej macierzy, sprowadzają się szczególnie do ukazania zmieniającej się 
sytuacji oraz stanu przedsiębiorstwa (a w konsekwencji działań, które muszą 
być podjęte) w zależności od fazy cyklu życia produktu. 
W podobny sposób są dokonywane analizy za pomocą macierzy oce-
ny produktu. U podstaw tego sposobu postępowania leży stwierdzenie, iż cykl 
życia produktu jest zjawiskiem zależnym (a więc kontrolowanym) od przedsię-
biorstwa. Konsekwencją tego stwierdzenia jest fakt, że pozycja konkurencyjna 
produktu oraz zyski, jakie ono osiąga ze sprzedaży, są regulowane działania-
mi podejmowanymi przez przedsiębiorstwo i jego konkurentów. 
Metody portfelowe wraz z innymi metodami analizy (analiza poten-
cjału, analiza luki strategicznej) stanowią podstawowe narzędzia oceny moż-
liwości działania organizacji na rynku, a tym samym kształtowania podstaw 
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podejmowania decyzji. Nie wyczerpuje to, oczywiście, wszystkich potencjal-
nych obszarów ich zastosowań (Metody te znalazły też szerokie zastosowa-
nie w planowaniu i zarządzaniu strategicznym). 
Dokonywanie analizy stanu organizacji za pomocą metod portfelo-
wych i metody SWOT, ma zarówno swoich zwolenników, jak i przeciwników. 
Alternatywą wobec nich może być metoda analizy strukturalnej konkurencji 
rozwinięta przez M.E. Portera21. Analiza ta jest prowadzona przy założeniu, 
że pozycja organizacji jest pochodną jego miejsca w sektorze lub sektorach, 
w których zamierza ona konkurować. Struktura sektorów ma istotne znacze-
nie dla siły i reguł konkurencji. W metodzie tej wyodrębniono cztery etapy:  
1) analizę strukturalną sektorów; 2) analizę strukturalną wewnątrz sektora;  
3) analizę strukturalną wewnątrz grup strategicznych; 4) formułowanie stra-
tegii konkurencji. Przedmiotem jej analizy są siły napędowe konkurencji, 
czynniki, które na nie wpływają oraz hierarchie ważności czynników. 
Punktem wyjścia analizy strukturalnej sektorów (etap pierwszy) jest 
są siły napędowe konkurencji, takie jak: groźba wejścia na rynek nowych or-
ganizacji (potencjalni konkurenci); groźba produktów substytucyjnych; siła 
przetargowa dostawców, banków i instytucji usługowych; siła przetargowa 
nabywców; rywalizacja między istniejącymi konkurentami. Wszystkie wymie-
nione siły wyznaczają intensywność konkurencji w danym sektorze, przy 
czym niektóre spośród nich mogą oczywiście w konkretnych sytuacjach mieć 
większe a inne mniejsze znaczenie. 
Analizę strukturalną wewnątrz sektora wykorzystują firmy, które 
przyjęły różne strategie działania na rynku. Organizacje, które stosują tę sa-
mą lub podobną strategię, nazywa się grupami strategicznymi. Analiza struk-
turalna wewnątrz sektora (etap drugi) prowadzi do nakreślenia tzw. mapy 
grup strategicznych istniejących w danym sektorze. Analiza strukturalna 
wewnątrz sektora obejmuje zazwyczaj wykreślenie mapy grup strategicz-
nych w sektorze, rozpoznanie barier mobilności chroniących każdą grupę 
oraz rozpoznanie siły przetargowej każdej grupy z dostawcami i nabywcami. 
Etap trzeci obejmuje analizę strukturalną wewnątrz wyodrębnionych 
grup strategicznych. W trakcie tej analizy określa się: stopień konkurencji  
w obrębie grup strategicznych; skalę działalności danej organizacji w sto-
sunku do innych w grupie strategicznej; koszty wejścia do grupy oraz jej 
możliwości i zdolności realizacyjne. 
 W trakcie czwartego etapu, wykorzystując rezultaty dotychczasowej 
analizy, formułuje się założenia strategii konkurencji. Są one związane  
z analizą mocnych i słabych stron organizacji oraz identyfikacją strategicz-
nych opcji (utworzenie nowej grupy strategicznej, wejście do korzystniej usy-
tuowanej grupy, umocnienie pozycji przedsiębiorstwa w grupie, wejście do 




                                                     
21 Zob. M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorów i konkurentów, Warszawa 
1994. 
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Podsumowanie 
 
W powyższym opracowaniu zaprezentowane zostały niektóre czyn-
niki i uwarunkowania mające istotne znaczenie podczas podejmowania de-
cyzji kierowniczych, w tym odnoszących się do organizacji prowadzących 
działalność rynkową. Wskazano też wybrane metody, które mogą być po-
mocne w podejmowaniu decyzji marketingowych dowolnej organizacji, trak-
towanej jako podmiot rynkowy. Wykorzystanie tych metod w procesie decy-
zyjnym, nie gwarantuje automatycznie sukcesu rynkowego, ponieważ 
podejmowane decyzje mają charakter stochastyczny a podmioty rynkowe 
bardzo często działają w zmiennym i turbulentnym środowisku. Jednakże 
wiedza decydentów o prawidłowościach funkcjonowania takiego rynku, o je-
go uwarunkowaniach i współzależnościach, w połączeniu z umiejętnością 
skorzystania z dostępnych metod i narzędzi wspomagających podejmowa-
nie, w szczególności, racjonalnych decyzji tworzy przesłanki do osiągania 
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